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ЕСЕЈИ
1. Наведите и образложите основне разлике између конвенционалног и стратегијског управљачког рачуноводства.
Очекивани оквирни одговор:

Основне разлике између конвенционалног и стратегијског управљачког рачуноводства могу се збирно представити на сљедећи начин:

	Карактеристике конвенционалног управљачког рачуноводства
	Карактеристике стратегијског управљачког рачуноводства

	Оптерећено историјом
Усмјерено на један ентитет

Усмјерено на један период

Усмјерено на једну одлуку

Интроспективно

Фокусирано на производне активности

Обухвата постојеће активности

Реактивно

Програмирано

Превиђа везе са другима

Оријентисано на податке

Зависи од постојећих система

Изграђено на конвенцијама
	Усмјерено ка будућности
Прати односе између предузећа

Усмјерено на више периода

Усмјерено на више одлука

Отворено

Фокусирано на конкуренцију 

Обухвата могуће активности

Проактивно

Непрограмирано

Успоставља везе са другима

Оријентисано на информације

Не зависи од постојећих система

Игнорише конвенције


Дати упоредни приказ показује да је конвенционално управљачко рачуноводство оптерећено историјом углавном због тога што је снажно притиснуто захтјевима финансијског рачуноводства. Такође, конвенционално управљачко рачуноводство подржава, од случаја до случаја, доношење појединачних одлука, при чему се оно руководи специфичностима ентитета и временског тренутка у којем се одлука доноси. Надаље, упркос чињеници да се један добар дио предузећа уопште не бави производњом, у фокусу интересовања конвенционалног управљачког рачуноводства су управо производне активности што га присиљава да буде интроспективно и затворено. Бавећи се на дискретан начин анализом појединих активности предузећа конвенционално управљачко рачуноводство превиђа да постоје везе између њих. Свему томе може се додати и то да је конвенционално управљачко рачуноводство доста програмирано због чега су многе његове реакције на промјене у окружењу и менаџменту прилично касниле.

Коначно, о свему томе говоре и резултати истраживања која су крајем 80-тих година одвојено спроведена у Америци и Великој Британији, земљама у којима је рођено управљачко рачуноводство. Они показују да се конвенционално управљачко рачуноводство превише ослања на рачуноводствене системе који су застарјели и који су скројени према конвенцијама које више одговарају финансијском извјештавању него стратегијском менаџменту.

За разлику од свега претходно реченог стратегијско управљачко рачуноводство није оптерећено историјом, конвенцијама и финансијским извјештавањем. Умјесто тога, оно је више оријентисано ка будућности и освјетљавању конкурентске позиције предузећа која представља основу за обликовање стратегија и доношење бројних пратећих одлука. Због тога стратегијско управљачко рачуноводство успоставља везе са другим одјељењима у предузећу и користи њихова знања у прибављању и обликовању стратегијски релевантних информација. Надаље, стратегијско управљачко рачуноводство отворених очију гледа ка окружењу и анализира положај предузећа у њему. У свему томе, оно покушава да буде проактивно и да предвиђа могућности и потезе других, што је веома драгоцјен инпут стратегијском менаџменту.
На крају, још једна веома битна новина коју доноси стратегијско управљачко рачуноводство. Наиме, умјесто раније "оријентације према подацима" стратегијско управљачко рачуноводство је више "оријентисано према информацијама". Не тако давно основна преокупација рачуновођа била је биљежење, анализирање и презентовање података о трошковима постојећих активности предузећа. Умјесто тога, данас немирно производно и конкурентско окружење приморава менаџере да више него икада раније од управљачког рачуноводства захтијевају употребљиве информације. Као посљедица тога, фокус модерног менаџмента је помјерен од анализе трошкова према информацијама које могу додати вриједност. Пошто већ прва искуства показују да стратегијско управљачко рачуноводство успијева да отклони већину управљачких проблема који су настали као посљедица недостатка стратегијске релевантности конвенционалног управљачког рачуноводства, информације стратегијског управљачког рачуноводства у рукама способног стратегијског менаџмента могу постати итекако моћно конкурентско оруђе за стварање супериорне вриједности у предузећу.
2. Наведите и образложите компоненте стратегијске анализе активности предузећа

Очекивани оквирни одговор:

За потребе стратегијске анализе све активности предузећа које стварају вриједност могу се подијелити у двије велике групе. У прву групу спадају тзв. организационе активности које, како им и само име говори, одређују организациону структуру и пословни процес предузећа. Полазећи од тога, међу организационим активностима предузећа могу се препознати двије подгрупе активности и то: структуралне и процедуралне, тј. извршне активности. Структуралне активности наглашавају економску структуру предузећа и оне могу обухватати, на примјер: изградњу фабрике, избор и структурирање менаџмента, избор и распоређивање радника, избор и употребу процесне технологије, вертикално интегрисање и сл. Насупрот томе, процедуралне активности ближе дефинишу пословни процес и опредељују тзв. извршне способности предузећа. То могу бити, рецимо, обезбеђивање капацитета, обезбеђивање адекватног распореда унутар фабрике, упошљавање радника, обезбеђивање квалитета, дизајнирање и производња производа итд. Друга велика група активности у предузећу обједињује тзв. оперативне активности. Ради се о активностима које се свакодневно предузимају у предузећу, а њихов број и природа је одређена избором структуралних и процедуралних активности. У ове активности могу се сврстати, на примјер, активности које се спроводе приликом припреме и подешавања машина, пријема и провјера материјала, склапања дијелова, контролисања готових производа, тестирања нових производа, испорука производа купцима, сервисирања и сл.

Међутим, поставља се питање да ли обје групе наведених активности треба да буду предмет интересовања стратегијске анализе трошкова? У стручној литератури може се срести дефиниција која предузеће описује као скуп људи који се удружују зарад лакшег остваривања индивидуалних циљева. Стојећи чврсто на становишту да су запослени коначни изазивачи дугорочних трошкова, начин на који је организовано предузеће доминантно утиче на дугорочну структуру његових трошкова. Пошто се стратегијска анализа трошкова у основи бави дугорочном анализом трошкова, то се у њеном фокусу интересовања морају наћи организационе (дакле, структуралне и процедуралне) а не оперативне активности предузећа. Као посљедица тога изазивачи трошкова организационих активности играју виталну улогу у било којој стратегији чији је циљ смањење трошкова. Међутим, из овога не треба извући погрешан закључак да оперативне активности предузећа немају никакав стратегијски значај. Напротив, пошто организационе активности дефинишу оперативне активности, анализа оперативних активности и њихових изазивача трошкова може бити итекако корисна повратна информација за поновни стратегијски избор организационих активности. На примјер, уколико се зна да број помјерања проузрокује трошкове руковања материјалом ова информација може бити искоришћена да се ови трошкови смање кроз редизајнирање распореда опреме, што би се односило на процедуралну (извршну) активност. Оваквих  примјера има много а они недвосмислено показују да су организационе и оперативне активности међусобно веома чврсто повезане.

Међутим, оперативне активности се апстрахују због чињенице да је обрачун трошкова оперативних активности скоро двије деценије дио аналитичке апаратуре управљачког рачуноводства. Тако, оперативне активности и њихови изазивачи трошкова су предмет непосредног интересовања АБЦ-а. Међутим, искуства показују да примјена овог концепта обрачуна трошкова у пракси није омогућила менаџерима да у потпуности разумију изазиваче трошкова, због чега им је објективно недостајало чврсто упориште на бази којег би градили одрживу конкурентску предност за своја предузећа. Остављајући организационе активности и њихове изазиваче трошкова по страни, АБЦ није успио да расвијетли подручје у којем се крију много веће могућности за стицање конкурентске предности него што то обезбјеђују оперативне активности и њихови изазивачи трошкова. Томе у прилог говоре резултати једног истраживања који показују да ће напори производних предузећа у правцу смањења њихових трошкова и диференцирања од конкуренције бити најефикаснији уколико су они фокусирани на структуру и процесе. Аутор који је спровео ово истраживање (Скинер), износи тврдњу да се однос између смањења трошкова и побољшања продуктивности може изразити правилом "40-40-20“ које треба примјењивати и приликом креирања конкурентске предности. У вези с тим, он истиче да се и до 40% конкурентске предности може остварити захваљујући дугорочној производној структури (на примјер, број, величина локација и капацитет постројења) и приступ управљању материјалним и људским ресурсима, сљедећих 40% је условљено опремом и процесном технологијом (на пример, јуст-ин-тиме, управљање укупним "квалитетом; флексибилни и компјутерски интегрисани системи производње итд.), док је само 20% конкурентске предности могуће остварити захваљујући побољшању продуктивности рада које се обично изводи из традиционалних анализа трошкова, укључујући ту и АБЦ. Импликације свих горе изнесених аргумената су више него јасне. Кључ дугорочног смањења трошкова предузећа налази се у идентификовању, разумијевању и управљању изазивачима трошкова организационих активности на ефикаснији начин од онога који при мијењају његови главни конкуренти.

3. Систем управљања циљаних трошкова (Таргет Цостинг) у односу на класичне системе управљања трошковима
a) Појам и дефиниција 

b) Сличност са системом обрачуна трошкова на бази активности/разлика у односу на традиционалне системе обрачуна трошкова 

c) Основне разлике у методологији управљања трошковима између концепта циљаних трошкова и концепта хисторијских трошкова 

d) Циљани трошкови и тржишно вођени менаџмент вс. стандардни трошкови и технолошки вођени менаџмент  

Одговор:

a) Једна од кључних карактеристика савремених система обрачуна трошкова је да они не представљају само систем по коме се обрачунавају трошкови већ много више. Тако и систем обрачуна циљаних трошкова (Таргет Цостинг) није само метода обрачуна трошкова већ и менаџерска метода управљања трошковима која се користи за редуцирање укупних трошкова током животног циклуса производа. То је и приступ управљања трошковима производње неког производа. Према томе систем управљања циљаним трошковима (Таргет Цостинг) представља процес стратешког  управљања трошковима и добити, културу и начин пословног размишљања у предузећу, па се из тог разлога чешто назива концептом циљаних трошкова. 

(2 бода)

b) Овај концепт управљања трошковима базиран је на дугорочним тржишним перспективама умјесто на краткорочним плановима који су усмјерени на остваривање добити у кратком року. Он је директно везан за стицање и одржавање  тржишног учешћа, за тржисно позиционирање и стратешко вођство предузећа. Све то се постиже циљаним системом управљања трошкова који својим концептом треба да омогући предузећима да постигну ниске трошкове који ће осигурати ниске цијене производа и омогућити стратегију  редукције трошкова уз задани ниво дизајна, ефикасности и квалитета. Концепт циљаних трошкова (Таргет Цостинг)  сличан је концепту систему обрачуна трошкова на бази активности (Ацтивитy Басед Цостинг) по томе што повезује добит са стопом поврата на продају (РОС-Ретурн он Салес) што је супротно стопи поврата на инвестирано (РОИ-Ретурн он Инвестмент) која се примјењује у традиционалном рачуноводству. 

(4 бода)

c) Према традиционалном приступу управљање трошковима је  подразумијевало  процес у коме се полазило од захтјева потрошача, а производни трошкови су се посматрали као резултат доношења одлука везаних за обиљежја, перформансе и способности производа. Укупни трошкови производа нису били препознати све до настанка производа. За разлику од традиционалног приступа, приступ циљаних трошкова (Таргет Цостинг)  дјелује «уназад» полазећи од задане продајне цијене производа. Овај приступ је у потпуној супротности са приступом класичних предузећа  у којим се поставља питање: »Колико кошта производ?» То је уједно питање које прати новодизајнирани производ током цијелог животног циклуса. Рачуновође одређују цијену трошкова новог производа на бази цијена наручених сировина и дијелова, трошкова рада и других производних трошкова. Тек се тада врши анализа да ли такав производ и по тој цијени може бити продан на тржишту.

За разлику од овог приступа приступ циљаних трошкова (Таргет Цостинг)  подразумијева питање: »Колико би нови производ требао коштати?». На основу испитивања тржишта утврђује се циљана продајна цијена. Када је циљана продајна цијена утврђена од ње се одузима жељена добит како би се утврдили циљани трошкови. Дати циљани трошкови представљају циљ који менаџмент тешко може да достигне поготово на кратак рок. 

Када се утврде расположиви трошкови почиње дјеловање на њиховом смањењу. Тако на примјер служба набавке преговара са добављачима о цијенама  потребних сировина и материјала, преговара се и са дизајнерима и агенцијама маркетинга како би се уклопили у циљане трошкове. Ако и поред датих напора  стварни трошкови прелазе циљане трошкове предузећу би било боље да одустане од производње јер би заостајало за предузећима који се уклапају у задане цијене то јест предузеће не би било конкурентно на тржишту датог производа. 

Како видимо основне разлике између концепта циљаних трошкова и концепта хисторијских трошкова су у методолошком приступу. Те разлике приказује слика бр. 1.

Слика бр.1: Основне разлике у методологији управљања трошковима измедју концепта циљаних трошкова и концепта хишторијских трошкова

	Управљање помоћу циљаних трошкова (Таргет Цостинг)
	Управљање помоћу хисторијских трошкова (Хисторицал Цостинг)

	Опис (спецификација) производње
Циљана цијена и колицина

Циљани профит

Циљани трошкови

Дизајн производа

	Опис (спецификација) производње
Дизајн производа

Процијењени трошкови
Циљани профит

Циљана цијена



(10 бодова)

d) Тржишно вођен менаџмент (маркет-дривен манагемент) усмјерен је на постизање жељених перформанси под тржишним условима. Тај приступ битно се разликује од технолошки вођеног менаџмента који је доминирао до недавно. Технолошки вођен менаџмент (технологy – дривен манагемент) заснован на инжењерском приступу и стандардним трошковима има за циљ  минимизирати одступања измедју буџетираних и стварних трошкова. Међутим, будући да се технолошки вођен менаџмент најчешће заснива на постојећој технологији и процесу из којих се изводе стандардни трошкови, унапређење и снижавање трошкова теже се постижу. Стандардни трошкови се најчешће не могу ревидирати довољно брзо посебно кад је у питању већи број производа. Насупрот технолошки вођеном менаџменту код тржишно вођеног менаџмента настоји се кроз дизајн или редизајн производа и цјелокупног процеса постићи снижавање трошкова уз претпоставку постизања жељених тржишних карактеристика производа. За тржишно вођен менаџмент чак је мање важно колико ће ефикасна бити производња, а више је важно коју ефикасност треба постићи да би се добио производ за максимум тржишног успјеха. Системом циљаних трошкова (Таргет Цостинг)   улази се дубље у анализу трошкова којом се откривају скривене могућности редуцирања трошкова. Овај приступ управо и успијева из разлога  што дизајнирање производа према специфицним ниским трошковима представља далеко већи притисак на редуцирање трошкова него дизајнирање производа према неспецифицираним трошковима.

(4 бода)

ЗАДАЦИ
Задатак број 1:
Резултат пословања предузећа за производњу телевизора за 2011. годину дати су у сљедећем прегледу:

	Биланс успјеха (у н.ј.)

	Приходи:
	
	5.100.000

	Продаја телевизора
	4.300.000
	

	Уговори о одржавању продатих производа
	800.000
	

	Трошкови продатих производа
	
	3.200.000

	Бруто добитак (маржа)
	
	1.900.000

	Трошкови периода (оперативни):
	
	635.000

	Маркетинг
	150.000
	

	Дистрибуција
	200.000
	

	Постпродајни сервиси
	50.000
	

	Администрација
	235.000
	

	Пословни добитак
	
	1.265.000


У предузећу припремају буџет за 2012. годину имајући на уму слиједеће информације:

1. Очекује се повећање продајних цијена опреме за 10 %, док цијене за услуге одржавања продате опреме неће бити промијењене.

2. Очекује се повећање у количини продаје за 4%, уз истовјетно (4%) повећање потписаних уговора за одржавање продате опреме.

3. Очекује се да трошкови продатих јединица порасту за 7% због неопходних технолошких побољшања и побољшања у квалитету.

4. Очекује се да ће доћи до повећања трошкова маркетинга за 120.000 н.ј., док се за административне трошкове промјена не предвиђа.

5. Трошкови дистрибуције ће варирати у складу са бројем продатих јединица.

6. Двије технике одржавања ће бити додате укупним трошковима у износу од 75.000 н.ј. за које се предвиђа да ће бити довољне за плату и трошкове путовања. Циљ је да се побољшају услуге купцима и да се смањи вријеме реакције на позив за поправке. 

Нема почетних ни крајњих залиха готових производа.

И) Плански пословни добитак за 2012. годину износи:

а) 1.500.460 н.ј.

б) 1.352.240 н.ј.

в) 1.140.987 н.ј.

г) 1. 650.000 н.ј.

Тачно: б

Потврда:

	Плански биланс успјеха – 2012. године (у н.ј.)

	Приходи:
	
	5.751.200

	Опрема (4.300.000 x 1,10 x 1,04) 
	4.919.200
	

	Уговори о одржавању (800.000 x 1,04) 
	832.000
	

	Трошкови продатих производа (3.200.000 x 1,04 x 1,07) 
	
	3.560.960

	Бруто добитак (маржа)
	
	2.190.240

	Трошкови периода (оперативни):
	
	838.000

	Маркетинг (150.000 + 120.000) 
	270.000
	

	Дистрибуција (200.000 x 1,04) 
	208.000
	

	Постпродајни сервиси (50.000 + 75.000) 
	125.000
	

	Администрација 
	235.000
	

	Пословни добитак
	
	1.352.240


ИИ) Трошкови продатих производа у конкретном задатку биће промијењени под утицајем:

а) промјена у обиму продаје и неопходних технолошких побољшања и побољшања у квалитету,

б) промјена у трошковима маркетинга

в) промјена по основу раста продајних цијена

г) ниједан од одговора није тачан

Тачно: а

ИИИ) Могући недостатак оваквог начина планирања је у чињеници да:

а) је познато да предузеће у потпуности мијења дјелатност (почев од 2012. године) 

б) наредни обрачунски период (2012. година у задатку) може да подразумијева различите активности у односу на оно што је рађено у текућем периоду (2011. године)

в) нису идентификоване евентуалне грешке у претходним остварењима

г) сва три одговора су тачна

Тачно: г

Задатак број 2:
1. Два географски различито смјештена одјела Wорлд компаније који дјелују као профит центри, у својим појединачним финансијским извјештајима исказали су сљедеће величине:

	Подаци
	Атлантик одјел
	Пацифик одјел

	Укупна имовина
	1.000.000 КМ
	5.000.000 КМ

	Текуће обавезе
	250.000 КМ
	1.500.000 КМ

	Оперативна добит
	200.000 КМ
	750.000 КМ


На основу горе наведеног:

a) Израчунајте поврат од инвестирање (ПОИ) за сваки одјел користећи оперативну добит као показатељ добити и користећи укупну имовину као показатељ инвестиција?

b) Wорлд компанија користила је резидуалну добит (РД) као показатељ пословања менаџмента, који су менаџери жељели да максимирају. Користећи критерије, колики је показатељ РД за сваки одјел при кориштењу оперативне добити и укупне имовине, ако је захтијевана стопа поврата од инвестиција 12%? 

c) Wорлд компанија има два извора средстава: дугорочни кредит са тржишном вриједношћу од 3.500.000 КМ и каматом од 10%, и дионички капитал са тржишном вриједношћу од 3.500.000 КМ са трошковима дионица од 14%. Стопа пореза на добит је 40%. Wорлд компанија примјењује исти уравнотежени пондерисани трошак капитала на оба одјела јер сваки одјел подлијеже истим ризицима. Израчунајте показатељ економске додане вриједности (ЕВА) за сваки одјел. Које од израчунатих показатеља у тачкама а), б) и ц) препоручујете да Wорлд компанија користи? Зашто? Кратко објаснити?

Рјешење:

a) Поврат од инвестирања (ПОИ)

	Р/Б
	ПОДАЦИ
	АТЛАНТИК ОДЈЕЛ
	ПАЦИФИК ОДЈЕЛ

	1.
	Оперативна добит
	200.000 КМ
	750.000 КМ

	2.
	Укупна имовина
	1.000.000 КМ
	5.000.000 КМ

	3.
	ПОИ (1/2)
	20%
	15%


Поврат од инвестирања за Атлантик одјел је 20% и исти је већи него проценат поврата од инвестирања у Пацифик одјелу. Међутим, не можемо одмах окарактерисати Атлантик одјел као успјешнији. Потребно је израчунати и друге мјере успјешности.

(5 бодова)

b) Резидуална добит (РД)

	Р/Б
	ПОДАЦИ
	АТЛАНТИК ОДЈЕЛ
	ПАЦИФИК ОДЈЕЛ

	1.
	Оперативна добит
	200.000 КМ
	750.000 КМ

	2.
	Захтијевана стопа поврата
	12%
	12%

	3.
	Укупна имовина
	1.000.000 КМ
	5.000.000 КМ

	4.
	РД (1 – 2x3)
	80.000 КМ
	150.000 КМ


Користећи показатељ резидуалне добити као мјеру успјешности Пацифик одјел је знатно успјешнији од Атлантик одјела јер остварује више резидуалне добити него Атлантик одјел.

(5 бодова)

c) Економска додана вриједност (ЕДВ или ЕВА енг.)

	Р/Б
	ПОДАЦИ
	АТЛАНТИК ОДЈЕЛ
	ПАЦИФИК ОДЈЕЛ

	1.
	Оперативна добит
	200.000 КМ
	750.000 КМ

	2.
	Стопа пореза на добит
	40%
	40%

	3.
	ОД након опорезивања (1 – 2x1)
	120.000 КМ
	450.000 КМ

	4.
	УПТК
	10%
	10%

	5.
	Укупна имовина
	1.000.000 КМ
	5.000.000 КМ

	6.
	Текуће обавезе
	250.000 КМ
	1.500.000 КМ

	7.
	ЕВА [3 – 4x(5-6)]
	45.000 КМ
	100.000 КМ


За израчунавање показатеља уравнотеженог пондерисаног трошка капитала УПТК потребни су нама сљедећи подаци:

КСнП = каматна стопа након пореза 

ТВК = тржишна вриједност кредита
ТДК = трошак дионичког капитала
ТВДК = тржишна вриједност дионичког капитала
КСнП = 10% - 0,40 x 10% = 6%

УПТК = (КСнП x ТВК + ТДК x ТВДК) / (ТВК + ТВДК)

УПТК = (6% x 3.500.000 + 14% x 3.500.000) / 7.000.000 = 10%

Показатељ ЕВА исто као и показатељ резидуалне вриједности говори да је Пацифик одјел успјешнији него Атлантик одјел у максимизирању богатства дионичара друштва. Посматрано предузеће требало би користити ЕВА показатељ за доношење одлука о инвестирању будући да је ЕВА показатељ као напреднија верзија показатеља резидуалне вриједности са укљученим ефектима опорезивања много прикладнији показатељ успјешности него показатељи засновани на чистом омјеру/односу двају финансијских величина. Показатељи засновани на односима двају величина као што је нпр. ПОИ показатељ могу утицати на доношење погрешних одлука о инвестирању, нпр. одбијања пројеката улагања, ако након пројекције улагања вриједност ПОИ показатеља опада. Међутим, са гледишта цијелог предузећа а према ЕВА показатељу требају бити прихваћени сви пројекти улагања који  доприносе порасту ЕВА индикатора одређеног одјела, а тиме и цијелог друштва.

(10 бодова)

� Preuzeto iz Belak V.:”Troškovno i menadžersko računovodstvo”, materijal zapostdiplomski studij 2002.god.
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